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ПРАКТИЧНІ СХЕМИ РЕАЛІЗАЦІЇ
ВЗАЄМНИХ СТОСУНКІВ УЧАСНИКІВ ХОЛДИНГУ
Анотація. В роботі висвітлюються питання
оптимізації стосунків учасників українських холдин-
гових груп в рамках системи дочірніх підприємств
та системи стратегічних бізнес-одиниць. Відповід-
но до рівня незалежності, ступеню взаємоузго-
дженості дій учасників холдингів автор виділила
такі схеми стосунків у рамках холдингу: схема
м’якого холдингу, схема жорсткого холдингу та
схема гнучкого холдингу.
Summary. Practical Outlines of Realization of The
Holding Members’ Relationship
The papers have been considered issues of the
optimization of some Ukrainian holding group members’
relationship which could be realized in the framework
either of the daughter enterprises (branches) system or
of the strategic business units. According to the level of
these companies independence or consistency of their
acts the Author has determine such outlines of holdings’
relationship as: a soft holding pattern, a hard holding
pattern and a flexible holding pattern.
Для умов ефективного управління холдингами в умовах невизначе-
ності зовнішнього бізнес-середовища велике значення має питання про
розподіл відповідальності та механізм прийняття стратегічних рішень.
Відповідно до ступеню розвитку системи стратегічного управління та її
формалізації, рівня централізації управління в холдинговій групі виді-
ляють дві системи: (а) систему стратегічних бізнес одиниць –– СБО
(стратегічних напрямків діяльності — СНд), та (б) систему дочірніх
підприємств.
«Система стратегічних бізнес-одиниць (стратегічних напрямків
діяльності)» передбачає побудову холдингової структури згідно пара-
метрів ринкової сегментації (вид продукції/послуг, групи споживачів та
притаманні їм специфічні потреби), або згідно напрямів бізнесу (тоді
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декілька підрозділів об’єднуються в одну компанію для діяльності в
одному стратегічному напрямку бізнесу)1. Така система передбачає ви-
соку ступінь відповідальності керівників СБО/СНд і надання їм широ-
ких владних повноважень. За цим підходом підрозділи компанії повин-
ні мати право на «власний бізнес», тобто автономно приймати рішення,
нести відповідальність та заохочуватись у залежності від результатів
діяльності.
В холдинговій групі, для якої притаманна традиційна «система до-
чірніх компаній», філії та дочірні компанії виділяються відповідно до
виробничої або організаційної структури управління, керівництво є жор-
стко централізованим. Українські підприємці уникають «відпускати від
себе» будь-яку частину власного підприємства2. Разом із тим можли-
вість організації системи надійного контролю або ефективного управ-
ління ними часто недооцінюється, зокрема через відсутність у віт-
чизняному законодавстві необхідних для цього правових норм.
Серед принципових схем взаємодії головної компанії та інших учас-
ників холдингу, умовно3 ми можемо виділити такі: «Жорсткий хол-
динг», «Гнучкий холдинг», «М’який холдинг».
Схема «Жорсткий холдинг» є най ефективнішою для холдингових
структур виробничого спрямування. Для неї характерним є жорстке об-
меження повноважень дочірнього підприємства з боку холдингу, що, зо-
крема, передбачає фінансування підрозділу з боку материнської компанії
на основі бюджету або кошторису витрат. Прикладом «жорсткого» хол-
дингу є пивний холдинг BBH, який після купівлі українських пивних за-
водів (які були у вигляді ВАТ) почав реорганізацію з метою перетворен-
ня їх на представництва без виділення окремих юридичних осіб.
Схему «Гнучкий холдинг» доцільно застосовувати для підрозділів,
що здійснюють виробництво, реалізацію товарів, надають фінансові та
інші послуги, якщо необхідно забезпечити достатній рівень контролю
за їх діяльністю із збереженням певного рівня їх фінансової самостій-
ності, а також максимальну централізацію звітування на головному
підприємстві. Вона передбачає передання головним підприємством до-
чірній компанії певних функцій «від імені та за дорученням» головного
підприємства на умовах, встановленими центром. Практики наполяга-
ють, що у цьому випадку стосунки між головним підприємством та до-
чірнім в обов’язковому порядку мають бути юридично оформлені4.
Сьогодні все більше українських керівників обирають саме систему
гнучкого холдингу.
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Схема «М’який холдинг» характеризується найбільш широкими пов-
новаженнями дочірніх компаній (СБО) порівняно з іншими варіантами.
ЇЇ доцільно застосовувати для дочірніх фірм холдингів, що здійснюють
виключно реалізацію товарів або надають нематеріальні послуги. В
м’якому холдингу можливо найбільш вірогідно оцінити ефективність
роботи дочірньої фірми, яка функціонує, по суті, в умовах повної само-
окупності та самофінансування1 і є максимально незалежною від голо-
вного підприємства. Але з використанням цієї схеми можливий ризик
зловживань з боку керівництва підрозділу. Тому, якщо у керівництва
холдингу є обґрунтовані побоювання щодо значного «ступеню свобо-
ди» його філій та представництв, на наш погляд, краще застосувати
схему «комісійної діяльності».
Організаційне супроводження формалізації стосунків учасників хол-
дингових груп є чинниками подолання конфлікті в рамках холдингу,
підвищення якості реалізації портфелю стратегій холдингу, зростання






Анотація. Найбільш активним елементом від-
творювальних процесів стає нарощення науково-
технічного потенціалу. Пріоритетними напрямка-
ми економічного розвитку все частіше виступа-
ють наукомісткі галузі машинобудування. Іннова-
ційна природа підприємств цієї галузі вимагає
обов’язкового врахування інтелектуальної складо-
вої при визначенні їх виробничих можливостей.
Summary. The most active element of the
reproduction process becomes the R&D potential. The
main directions of economic development include science-
driven branches of industry such as machinery building.
Innovative nature of enterprises of this branch demands
the measurement of their intellectual capital.
Світова практика свідчить, що забезпечення стійкого довгостроко-
вого розвитку підприємства в сучасних умовах господарювання є не
стільки функцією змін його матеріально-технічної бази, скільки резуль-
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